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RESUMO

ased on a literature about strategy, this work analyses the standard of decisions
from some brasilian's banks, regards their products, services, custumers and
costs, to understand their strategic positioning. The aim is not to find strenghts

& or weakness from the differents theoretical approaches, but search points that
help to better understand the strategies from each bank.

ABSTRACT

partir de um referencial tedrico sobre estratégia, procurou-se aqui investigar o
padrdo de decisdes de alguns grandes bancos do sistema financeiro nacional,
relativamente aos seus produtos e servigos ofertados, bem como seu publico
alvo e suas abordagens de custos, a fim de compreender seu posicionamento
estratégico. O objetivo deste trabalho ndo € evidenciar ou destacar pontos fortes e
fracos das abordagens tedricas dos diferentes autores, mas buscar pontos de simila-
ridade e complementaridade que permitam enriquecer a anélise das estratégias
adotadas por grandes bancos privados.
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INTRODUCAO

stratégia é um tema que tem sido estudado ha alguns anos por pesqunsadores
no campo da administracdo. Como um paralelo a sua aplicacdo na area militar,
a palavra estratégia vem sendo usada como referéncia ao tema competitividade
. (Whipp, 1996). Ndo ha uma definigdo Unica, que possa ser considerada como
generlcamente aceita (Mintzberg e Quinn; 1995). Dentre as inumeras defini¢bes, al-
gumas sao apresentadas a seguir:

Politicas centrais, relacionadas as principais atividades da empresa (marketing,
producdo, compras, pesquisa e desenvolvimento, pessoal, relagdes trabalhistas) que
sdo estabelecidas de forma a distinguir uma empresa de outras, incluindo o planeja-
mento da dimensdo, da forma, e do clima organizacionais {Christensen et al, 1965).

Padrdo basico do deslocamento de recursos atual e planejado e das
interagBes ambientais que indicam como a organizacdo ird atingir seus objetivos
(Hofer e Schendel, 1978).

Estratégia é um padrdo em uma seqiiéncia de decisGes (Mintzberg e Waters, 1985).

Estratégia é um curso especifico de acdo que indica precisamente como uma
empresa estd utilizando os seus recursos com o fim de alcancar os seus objetivos pré-
estabelecidos (Davidson, 1988).

Nas Ultimas décadas, os gerentes aprenderam um novo conjunto de regras. As
empresas precisam ser flexiveis para responder rapidamente as mudangas competiti-
vas e de mercado. Elas precisam estabelecer benchmark continuamente, ganhar efi-
ciéncia e estabelecer um corpo de competéncias para permanecer a frente dos
rivais (Porter 1996). E necessério anteapar mudangas por um tipo de "long-term
vision”, ou ter uma capacidade de resposta as mudangas nos ambientes de negécios
(Quintella e Dias, 1997). Para Collins e Porras (1996), as empresas que alcangam o
sucesso possuem um “corpo de valores e propdsitos" que se mantém fixo, enquanto
suas estratégias de negdcio se adaptam a um mundo em mudangas. Hickman e Silva
(1984) associam a estratégia a visdo, responsavel em criar um caminho que gera
mudangas, seja por uma antecipacdo aos fatos (criando o futuro) ou mesmo para
responder as pressdes externas.

Quintella (1993) apresenta uma discuss@o sobre as diferentes definigbes de
estratégia e as escolas de pensamento, evidenciando um movimento de uma viséo
baseada em varidveis técnico-econémico-informacionais para uma visdo mais holistica,
para a qual confluem a maioria das escolas. Avenier (1996), na tentativa de tracar
uma perspectiva de evolucéo histérica da literatura sobre estratégia, define trés ar-
guétipos principais. O primeiro desses arquétipos é o do planejamento estratégico,
concebido nos anos 60. A principal referéncia nesse momento é o trabalho de teéricos
da década de 60, dentre eles os idealizadores do modelo SWOT (strenghs, weaknesses,
opportunities and threats). O planejamento estratégico era visto como um processo
de andlise racional, restrito a andlises técnicas e informacionais. O segundo arquétipo
identificado por Avenier é o da gestdo estratégica, desenvolvido nos anos 70 e bas-
tante utilizado nos anos 80, que incorporou o planejamento estratégico, visto como
um ataque limitado a uma parcela do problema global. Sob esse enfoque, a turbulén-
cia ambiental mostra que certos acontecimentos ndo sdo previsiveis, assim, o objeti-
vo da gestdo estratégica é que a organizagdo se posicione de maneira tima (Fischer
e Campos,1998). Os tedricos dos arquétipos do planejamento e da gest8o estratégica
sdo classificados por Minzberg (1990) como pertencentes a design school. Para Mintzber,
esses pesquisadores apresentam uma visdo do processo de formagdo da estratégia
com uma orientagdo prescritiva, baseada no planejamento formal e com forte
posicionamento analitico.

O terceiro arquétipo apresentado por Avenier trata das estratégias tateantes.
Nesse (ltimo arquétipo, a estratégia é vista como um processo de idas e vindas entre
a visdo estratégica e as acdes estratégicas, o que acaba por caracterizar um caminho
que envolve maodificagdes, aprendizado e flexibilidade (Fischer e Campos,1998).
Mintzberg e Waters (1985) definem as estratégias emergentes, em contraposicdo as
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estratégias deliberadas, como sendo aquelas estratégias formadas (que emergem)
na organizagdo, na auséncia de uma intengdo prévia. Mintzberg conclui que é possivel
que um processo de formulacdo de estratégia altamente deliberado, ou seja, planeja-
do em detalhes, ird desviar a organizagdo de atividades prospectivas, enquanto que
as estratégias emergentes ndo. Vérios autores tém destacado a necessidade de dar
importancia a insights, criatividade, aprendizagem, inovacgdo, e de habilidades relaci-
onadas as pessoas (Peters e Waterman, 1982). Na linha do aprendizado organizacional
destaca-se o trabalho de Senge (1990).

Como visto nessa breve revisdo da literatura, existem diversas abordagens
tedricas e escolas de pensamento sobre estratégia. A seguir sdo apresentadas algu-
mas dessas abordagens, a fim de auxiliar a andlise das estratégias adotadas por
grandes bancos do sistema financeiro nacional. O objetivo ndo é evidenciar ou desta-
car pontos fortes e fracos das abordagens dos diferentes autores, mas buscar pontos
de similaridade e complementaridade que permitam enriquecer a analise proposta.

DIFERENTES ABORDAGENS TEORICAS
PARA ESTRATEGIA

Dentre as varias abordagens sobre estratégia, foram escolhidas algumas delas
para analisar o padrdo de decisGes dos grandes bancos nacionais. A escolha dessas
abordagens foi realizada em funcio da sua importéncia como referencial tedrico nas
publicacBes sobre o tema; da compatibilidade da abordagem com o problema coloca-
do para andlise; e da adequacgdo da abordagem com as informagdes disponiveis.

Esta se¢do estd subdividida em duas partes. Na primeira, é discutido o enfoque
tedrico da Gestdo Estratégica, defendida nos trabalhos de Ansoff e sdo apresentados
alguns conceitos sobre Teoria dos Jogos. A segunda parte desta segdo, apresenta
algumas abordagens tedricas que permitirdic uma andlise comparativa das estratégi-
as adotadas pelos bancos. Os principais conceitos de interesse para este trabalho sao
apresentados de forma sintética, a fim de encontrar elementos que auxiliem a com-
preensdo e diferenciacdo dos diversos posicionamentos estratégicos dos bancos sele-
cionados para o estudo.

O AMBIENTE E A CONCORRENCIA

As abordagens da Gestdo Estratégica e da Teoria dos Jogos exigiriam uma
coleta de informagdes minuciosa, para uma compreensao detalhada, de forma
individual, do processo estratégico de cada grupo estudado. No entanto, esses
referenciais foram utilizados aqui para apresentar idéias que permitam, posteri-
ormente, caracterizar, de forma genérica, o ambiente em que os bancos atuam,
bem como compreender as estratégias, em fung¢do do comportamento dos con-
correntes, que levam a industria bancaria, como um todo, na mesma diregdo no
que diz respeito a algumas decisdes como investimentos na area de informatica,
prestagdo de novos servigos etc.

A ABORDAGEM DA GESTAO ESTRATEGICA

Ansoff (1978) abordou a turbuléncia do ambiente no século XX. Posteriormen-
te, Ansoff e McDonnell (1984) destacaram que a agressividade estratégica de uma
organizacdo estd relacionada ao seu potencial de adaptaco as mudancas, seja de
forma reativa, antecipatéria, inovadora ou criativa. O sucesso estratégico é alcancado
pela otimizagdo do potencial de desempenho, tendo como uma de suas premissas a
necessidade de que a agressividade do comportamento da organizagéoc equipare-se a
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turbuléncia do ambiente. Esses autores identificaram cinco niveis de turbuléncia do
ambiente e cinco niveis correspondentes de agressividade estratégica, apresentados
no quadro I. Na abordagem proposta pelos autores, o potencial de desempenho &
fungdo também da capacidade de reacdo da organizacdo frente a agressividade de
sua estratégia. O que se observa dessa abordagem é que o ambiente no qual a orga-
nizac8o estd inserida e a capacidade da mesma em reagir as turbuléncias desse am-
biente influenciam nas decisBes estratégicas. Dessa forma, ambientes com nivel de
turbuléncia entre 4 e 5, exigirdo por parte da organizagdo, uma agressividade estra-
tégica empreendedora e criativa.

QUADRO I » TURBULENCIA AMBIENTAL E

AGRESSIVIDADE ESTRATEGICA

Nivel de i 2 3 4 5

turbuléncia

Turbuléncia Repetitiva Crescente Mutavel Descontinua Surpreendente

ambiental

Estédvel Reativa Antecipatéria | Empreendedora | Criativa

Agressividade | Baseada em Gradativa Gradativa Descontinua Descontinua

estratégica precedentes Baseada na Baseada em Baseada no Baseada na

experiéncia extrapolacdo__| futuro esperado | criatividade |

A ABORDAGEM DA TEORIA DOS JOGOS

A teoria dos jogos é uma area de estudos fundada a partir da publicacdo do
livro "The Theory of Games and Economics Behaviour”, de John von Neumann e Oskar
Morgentem. Genericamente, um jogo € visto como uma seqléncia de agbes empre-
endidas por varios participantes, de acordo com regras preestabelecidas. O interesse
de cada participante é maximizar seus préprios resultados, que dependem de suas
acbes, bem como das agdes dos outros participantes. Essa definicdo abrange até
mesmo o funcionamento das organizagdes, inclusive as politicas e econdmicas
(Simonsen,1997). Para a teoria dos jogos, a estratégia é um conjunto de opgdes que
possuem os jogadores frente as varidveis contextuais e ao posicionamento dos de-
mais participantes (Andrade et al,1997).

Brandenburger e Nalebuff (1995) destacam dois pressupostos basicos da teoria
dos jogos. O primeiro relata que para cada acdo existe uma reacdo, ndo necessariamen-
te de mesma intensidade ou de sentido oposto. Assim, o jogador precisa simular as
possiveis reagdes dos outros jogadores, frente as acBes que ele pretende adotar. O
segundo postulado argumenta que nao se pode tirar do jogo mais do que o total corres-
pondente aquilo com que se contribui (valor agregado de cada participante).

Considerando gue uma estratégia dominante € o melhor curso de ac8o a ser
adotado, sejam quais forem as escolhas individuais dos outros jogadores, Rothschild
(1995) apresenta um conjunto de licGes, baseado ha teoria dos jogos, que auxilia na
compreenséo do padrdo de decistes dos competidores no ambiente concorrencial, o
que, em outras palavras, pode ser visto como o comportamento estratégico das fir-
mas nas condigbes ambientais de competigdo em que elas se encontram. Dentre
essas licdes, do ponto de vista tedrico, merecem destaque duas delas, pela sua con-
tribuicdo didatica ao entendimento sintético da teoria dos jogos:

Se vocé tem uma estratégia dominante e ndo hd oportunidade de entrar
em acordo com o concorrente em um curso de agdo alternativo, use sua estraté-
gia dominante.

Se vocé ndo tem uma estratégia dominante, mas seu concorrente tem, e ndo
ha oportunidade de entrar em acordo com ele em um curso de agdo alternativo, aja
como se ele fosse utilizé-la, e procure fazer o methor para vocé nessas circunstancias.
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A INTERPRETACAO DE DIFERENTES PADROES DE DECISAO

A seguir, s30 apresentados guatro enfoques distintos sobre estratégia, que em
sua maioria® apresentam tipologias com o objetivo de diferenciar os padrbes de
decisdo, procurando agrupa-los em conjuntos genéricos. E comum encontrar na lite-
ratura o uso de taxonomias de estratégias genéricas, Hatten e Schendel (1977) e
Miller e Dess (1993). Uma estratégia genérica pode ser vista como uma categorizagdo
ampla de escolhas estratégicas com aplicagdo generalizada em industrias ou tipos de
organizacOes (Herbert & Deresky, 1987). Esse tipo de enfoque apresenta a vantagem
de sistematizar o estudo, procurando identificar pontos comuns nos padrdes de deci-
sbes, que justifiguem sua aglutinagdo em grupos, formando uma taxonomia util para
analise. No entanto, segundo Chrisman et al. (1988), uma tipologia precisa atender
duas caracteristicas importantes: homogeneidade interna {(dentro de um mesmo gru-
po os elementos tém a mesma caracteristica) e exaustividade (qualguer elemento
pode serincluido em um dos grupos da tipologia). Isso traz uma dificuldade ao uso de
tipologias, pois nem sempre o sistema de classificagdo consegue preencher esses
dois requisitos.

A ABORDAGEM DE MILES E SNOW

Gimenez (1998a) assinala que dentre as diversas taxonomias existentes para
estratégia, a proposta por Miles e Snow (1978) tem tido ampla aceitagdo pelos pes-
quisadores na &rea de administragdo estratégica. Miles e Snow propSem a existéncia
de quatro tipos de estratégias genéricas:

Estratégia defensiva - a empresa procura localizar e manter uma linha de pro-
dutos/servigos relativamente estavel com enfoque mais limitado que seus concorren-
tes, tentando proteger seu dominio através de melhor qualidade, servigos superiores
e/ou menores pregos. Ndo procura estar entre os lideres, restringindo-se ao que sabe
fazer t&o bem ou melhor que qualquer um;

Estratégia prospectiva - a empresa estad continuamente ampliando sua linha de
produtos e servigos. Enfatiza a importéancia de oferecer novos produtos e servigos em
uma area de mercado mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a oferecer novos
produtos, mesmo que todos os esforcos ndo se mostrem altamente lucrativos;

Estratégia analitica - procura-se manter uma linha limitada de produtos/servi-
¢os relativamente estdvel e ao mesmo tempo adicionar um ou mais novos produtos/
servigos que foram bem sucedidos em outras empresas do setor. E uma posicac inter-
medidria entre as estratégias defensivas e prospectivas;

Estratégia reativa - o comportamento é mais inconsistente do que os outros
tipos. E uma espécie de ndo estratégia. Nao arrisca em novos produtos/servigos a néo
ser quando ameacada por competidores. A abordagem tipica é esperar para ver e
responder somente quando forgada por pressdes competitivas, para evitar a perda de
clientes importantes e/ou manter lucratividade.

A ABORDAGEM DE MINTZBERG

Carneiro et al (1998) destaca a tipologia de estratégias genéricas proposta por
Mintzberg (1988), derivadas a partir do conceito de diferenciag8o:

Diferenciagao por preco - se os demais atributos do produto/servico forem iguais,
ou ndo muito diferentes, aos dos de seus concorrentes, os consumidores tenderdo a

preferir aguele que exibir um preco mais baixo. A empresa poderia obter lucros mai-
ores que 0s seus concorrentes se a queda na margem bruta fosse compensada pelo

! Para a abordagem de Prahalad e Hamel ndo foi considerada nenhuma taxonomia.
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aumento do volume de vendas ou, complementarmente, se a empresa fosse capaz de
desenvolver uma estrutura produtiva que lhe permitisse um custo de producdo mais
baixo gue o de seus concorrentes;

Diferenciacdo por imagem - uma empresa pode diferenciar seu produto ao
desenvolver uma imagem que o torne distinto dos demais, através de propaganda, de
técnicas de promocao: apresentacdo e embalagem do produto, ou inclusdo de deta-
lhes que, embora ndo melhorando o desempenho do produto, o tornam mais atrativo
para alguns clientes;

Diferenciacdo por suporte - consiste em oferecer algo mais além do produto,
normalmente relacionado com a ampliagdo do nivel de servigos agregados (prazo de
entrega menor, financiamento a venda, assisténcia técnica);

Diferenciagdo por qualidade - obtida pelo oferecimento de um produto que,
embora ndo fundamentaimente diferente, é melhor que os concorrentes (maior
confiabilidade, maior durabilidade ou desempenho superior);

Diferenciacdo por design (projeto) - oferecimento de produtos ao mercado com
caracteristicas distintas dos produtos concorrentes, que substituam esses, ndo por
atributos ligados a qualidade, e sim por serem diferentes;

Nao-diferenciacdo - busca-se copiar as agdes de outras empresas, desde gque o
mercado ofereca espaco para produtos concorrentes e a empresa se especialize em
acompanhar e imitar os lancamentos dos concorrentes e apoiar seus préprios langa-
mentos com acbes inovadoras e eficientes de marketing.

A ABORDAGEM DE PRAHALAD E HAMEL

Muitas companhias estdo despendendo grande quantidade de energia simples-
mente para reproduzir as vantagens de qualidade e custo apresentadas por seus
concorrentes globais. As companhias que chegaram a lideranga global comegaram
com ambigBes desproporcionais aos seus recursos e capacidades, criando uma obses-
sdo de vencer em todos os niveis da organizacdo, o que pode ser chamado de objetivo
estratégico. A partir de conceitos como segmentacao, cadeia de valores, comparagéo
com o concorrente, grupos estratégicos, barreiras a mobilidade, muitos empresarios
tornaram-se cada vez melhores em elaborar mapas da indlstria, enquanto seus con-
correntes tém reorganizado continentes inteiros. A meta estratégica nao é achar um
nicho de mercado, mas sim criar um novo espago, que ndo se encontra no mapa,
adequado as forgas da companhia (Hamel e Prahalad, 1989). Prahalad e Hamel (1990)
afirmam que durante os anos 80, os altos executivos eram julgados por sua capacida-
de de reestruturar, corrigir confusdes e eliminar camadas hieradrquicas nas corporagdes.
Nos anos 90, eles serdo julgados pela capacidade de identificar, cultivar e explorar as
competéncias essenciais que tornam o crescimento possivel. Uma competéncia es-
sencial deve ser de dificil imitagdo para os concorrentes. E serd dificil se for uma
complexa harmonizagdo das tecnologias individuais e habilidades de produgdo. Os
autores acrescentam que n8o é possivel para uma empresa fazer uma alianga inteli-
gente se ela ndo tiver feito uma escolha acerca de onde ela formaré a lideranca de
competéncia. As empresas japonesas, por exemplo, se beneficiaram com aliangas,
utilizando-as para aprender com 0s parceiros.

A ABORDAGEM DE MICHAEL PORTER

Porter (1980) apresenta uma analise de estratégias competitivas, baseada em
cinco dimens8es: ameaca de novos entrantes; poder de barganha dos fornecedores;
ameaca de produtos e servigos substitutos; poder de barganha dos clientes; e rivali-
dade entre os competidores. A partir da analise de cada uma dessas dimensdes pode-
se tracar um plano de agdo que incluird: o posicionamento da organizagdo de forma
que as suas capacitacdes fornegam as melhores defesas contra as forcas competitivas
e/ou a influéncia sobre o equilibrio de forcas através de movimentos estratégicos, de
forma a melhorar a posicdo competitiva da empresa, e/ou a antecipagdo de mudan-
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cas. Porter (1985) relembra sua taxonomia sobre estratégias competitivas, que en-
volve trés categorias: lideranga em custo, em diferenciagdo e estratégia de enfoque.

"As estratégias de lideranca no custo e de diferenciagdo buscam a vantagem
competitiva em um limite amplo de segmentos industriais, enquanto a estratégia do
enfoque visa a uma vantagem de custo (enfoque no custo) ou uma diferenciacéo
(enfoque na diferenciacdo) num segmento estreito.”

Porter afirma que um lider em custo deve obter paridade ou proximidade com
base na diferenciacdo relativa a seus concorrentes, para ser um competidor acima da
média, muito embora conte com a lideranga no custo como sua vantagem competiti-
va. Enquanto isso, um diferenciador visa, assim, a uma paridade ou a uma proximida-
de de custos em relago a seus concorrentes, reduzindo os custos em todas as dreas
gue ndo afetam a diferenciacdo que € vista como sua vantagem competitiva. Cabral
(1998) destaca que a diferenca da estratégia de enfoque das demais é sua busca de
um segmento especifico do mercado total, que pode ser definido pela singularidade
geogriéfica, exigéncias especiais no uso do produto, ou por atributos particulares do
produto que tém forga de apelo somente para um determinado e restrito publico.

Para Porter (1996) a estratégia competitiva significa uma escolha deliberada de
um conjunto diferenciado de atividades, em relagdo aos concorrentes, para a entrega
de um produto ou servigo de valor Gnico, o que, em outras palavras pode ser definido
também como o posicionamento estratégico. Importante também é que, segundo o
autor, estratégia é fazer escolhas, sendo que a esséncia € escolher o que ndo fazer.
Sob esse enfoque, sem trade-off ndo haveria necessidade de escolhas e, assim, nao
seria necessaria estratégia. Porter destaca que a busca de eficiéncia operacional,
embora necessaria, ndo é estratégia. O posicionamento, centro da estratégia, é rejei-
tado por alguns por ser muito estatico, frente 8 dindmica do mercado e as mudangas
tecnoldgicas. No entanto, segundo o autor, de acordo com esse perigoso dogma da
busca pela eficiéncia em detrimento da busca por um melhor posicionamento estraté-
gico, os rivais podem copiar rapidamente qualquer posicdo de mercado e qualquer
vantagem competitiva que se baseie fundamentalmente em eficiéncia operacional.
Dessa forma, a procura de produtividade, qualidade e velocidade tem gerado um
considerdvel nimero de ferramentas e técnicas gerenciais: qualidade total,
benchmarking, reengenharia etc. Pouce a pouco, quase que de forma imperceptivel,
as ferramentas gerenciais tomaram o lugar da estratégia. Na medida em que os ge-
rentes se esforcaram em melhorar em vérias frentes, eles se afastaram de posigdes
competitivas viaveis. O caminho, para Porter, é outro, e passa pela busca de uma
série de interconexdes e redes de atividades com agregacio de valor, e que caracte-
rizam o posicionamento estratégico tornando dificil sua cépia pelos concorrentes,
criando assim as vantagens competitivas da empresa.

Os BANCOS E SUAS ESTRATEGIAS

Para analisar as estratégias utilizadas no segmento bancario, foram esco-
Ihidos quatro bancos (UNIBANCO, REAL, ITAU e BRADESCO), que se destacaram
ao longo dos anos no ranking dos maiores bancos do sistema financeiro nacional.
As informac0Oes sobre esses bancos foram retiradas do estudo sobre grupos eco-
némicos coordenado por Coutinho (1995). Antes de analisar os bancos individu-
almente, merecem destaques alguns comentarios. Quatro eventos marcaram o
sistema financeiro nacional nas décadas de 80 e 90. O primeiro deles foi o choque
heterodoxo do Plano Cruzado, em fevereiro de 1986. Até entdo os bancos atua-
vam com estratégias bastante parecidas: a expansdo da rede de agéncias para
captar depdsitos, tendo em vista as perspectivas de lucro com a inflacdo A partir
de entdo, percebeu-se a necessidade da busca da eficiéncia como meta estraté-
gica empresarial. Os bancos iniciaram uma diferenciagdo entre si, sendo que o
ITAU e 0 BRADESCO assumiram a posicdo de grandes bancos de varejo, enquanto
o Real e 0 UNIBANCO resolveram especializar-se em algumas areas de negdcio. O
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Plano Cruzado foi um marco para reestruturacdo dos bancos que se informatizaram
ainda mais, reduziram o nimero de agéncias e de funciondrios, tornaram-se mais
flexiveis, langaram novos produtos etc.

0O segundo marco recente na historia do sistema financeiro nacional foi a refor-
ma bancéria de 1988, com a possibilidade de formag&o de bancos mudltiplos (aglutinagdo
de vérias carteiras como a comercial, de investimento, na mesma instituicdo). O Pla-
no Collor, com o blogueio da liquidez do sistema foi o terceiro marco que sinalizou a
necessidade de se preparar para enfrentar planos de estabilizagdo. Finalmente, o
Plano Real, em 1994, com a estabilizagdo da moeda e a perda das receitas decorren-
tes do floating por parte dos bancos, provocou uma readaptagdo do sistema a um
ambiente de moeda estdvel, pelo menos até meados de 1998. As perspectivas que
envolvem o sistema financeiro nacional, em tempos de globalizacéo financeira, pas-
sam por um aumento nas operagdes nos mercados de capitais expansao da integragao
com o0 MERCOSUL e também com a comumdade européia, reformulagdo do sistema
de previdéncia privada etc.

O UNIBANCO

Ja na década de 70 o UNIBANCO se caracterizou como um banco que buscava
associagdes, inclusive com instituicdes financeiras internacionais. O grupo ligou-se a
outras instituicdes para ampliar servicos na area financeira, como a criagdo do Credicard
junto com o Citybank e o Itad. Em 1981, juntamente com o Bamerindus e o Nacional
constituiram a Prever - Previdéncia Privada. O comando da Unibanco Seguradora foi
transferido a Sul América, originando a Sul América Unibanco Seguradora. A automacg&o
dos servigos bancérios também foi conduzida pelo caminho da associagdo, constituin-
do a empresa Tecnologia Bancaria.

A estratégia do grupo na area né&o financeira (gado, café, participagdo na
criagdo da Petroquimica Unido e da Aracruz, turismo etc.) foi desenvolvida tam-
bém em associacdo com outros empreendedores. Os empreendimentos se carac-
terizavam por um ndo compartithamento com o brago financeiro do grupo e a ndo
existéncia de sdcios comuns as duas areas do negodcio. Mais tarde, o grupo se
desfez de uma série de investimentos na area nao financeira, considerados ndo
rentaveis, adotando uma postura cautelosa no que diz respeito a diversificacdo, o
gue ndo significou porém uma interrupcdo da mesma. Aiguns exemplos de apli-
cacBes mais recentes estdo na area imobilidria, na construcdo de uma fabrica
para producdo de suco de laranja, mineracdo de nidbio, investimento na Compa-
nhia Siderdrgica de Tubardo (CST), com o uso das chamadas moedas podres na
privatizac8o, e associagdo com a Blockbuster (primeiro empreendimento com-
partilhado do grupo).

Mesmo sendo um banco de varejo, procurou diferenciar sua estratégia de atu-
acdo na década de 80, sem perder a condigdo de varejista, por meio de servigos de
alto padréo voltados para clientes especificos, redirecionando seu enfoque no merca-
do com uma proposta de segmentacdo na drea de corporagbes, grandes e médias
empresas e tendo como alvo clientes de renda mais elevada. O UNIBANCO promoveu
répida diferenciagdo de servigos e produtos, enfocando operacdes de atacado e de
alta sofisticagdo financeira. As qualificagdes do conglomerado, incorporadas pela cri-
acdo do banco multiplo, com a presenga de instituicdes estrangeiras como sécios,
favoreceram a atuacdo no campo internacional e nas sofisticadas operagdes de mer-
cado de capitais, onde empresas comegaram a demandar servigos. O Grupo Moreira
Salles, que exerce o controle do UNIBANCO, sempre aceitou parceiros nos negdcios,
e os membros da familia normalmente fazem parte do Consetho de Administracdo das
empresas ndo financeiras, sem exercer cargos executivos. Na area financeira a ges-
téo é inteiramente profissional, sendo o primeiro, entre os maiores bancos, a adotar
esse tipo de gestao.
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O BaNco REAL?

A década de 70 viu o banco Real consolidar sua formagdo como conglomerado
financeiro e praticar uma politica de expansdo para o exterior. O crescimento na area
ndo financeira assumiu uma politica de investimentos que procurou manter o controle
acionario e o direito de comandar a gestdo dos empreendimentos, predominando na
cultura do Real a ndo associagdo com outras empresas. O Real privilegiou historica-
mente investimentos na agroinddstria, no turismo (hotelaria) e comunicacGes (ra-
dio), definindo um carater conservador e baixa disposicdo em assumir riscos em seto-
res dindmicos. A estratégia foi fixar a atencdo no core business e aproveitar oportuni-
dades fora da area financeira (aproveitamento de incentivos fiscais e busca de sinergia).
Os novos investimentos foram em areas onde ja haviam interesses, trabalhando com
baixo nivel de endividamento e procurando deter o controle acionario e operacional. A
estratégia de integracdo das atividades do grupo revela-se na constituicdo de vérias
empresas como suporte as areas financeiras e ndo financeiras, em servigos de
informatica, propaganda, assessoria e consultoria etc. A participagdo nas areas
petroquimica e de siderurgia é explicada como boa oportunidade de negécio, tendo
em vista a utilizacdo de moedas podres na privatizagao.

A estratégia do banco Real nos anos 90 foi de se tornar um banco de varejo,
com uma rede ampla, mas ndo massificada, selecionando o mercado e atuando de
forma segmentada (publico selecionado). Houve também uma tendéncia de avancgar
nas operagoes de mercado de capitais. O banco procurou entender as necessidades
de cada um dos subsegmentos para desenvolver produtos apropriados a cada conjun-
to de clientes (escolha de nichos de mercado). Essa politica de segmentagdo do Real
acabou definindo o UNIBANCO como um concorrente mais direto, sendo que ambos,
na busca pelo desenvolvimento de novos produtos e aperfeiccamento de operagdes,
sdo considerados pioneiros na instalacdo da primeira agéncia totalmente informatizada
no pais. A presencga do Real no mercado internacional, com destaque para c MERCOSUL
e o restante da Ameérica Latina, o credencia para operacGes de captacdo de recursos,
comércio exterior, operagdes de engenharia financeira (fusdes e aquisicdes) e partici-
pagao ativa na integracdo regional.

O Real se mostrou conservador em seus investimentos e as atitudes inovadoras
foram tomadas em condigBes de alta previsibilidade. Nas condutas de maior risco a
tendéncia foi de aguardar a acdo dos concorrentes, procurando reagir as decisbes
ofensivas de investimentos dos rivais. O banco reagiu com atraso relativo aos movi-
mentos dos concorrentes em 1990, e assumiu posi¢gdes cautelosas em relagdo a ten-
déncia de expansdo das operacBes de mercado de capitais.

O BaNnco ITtaUv

Apds um periodo de associagdes e fusdes, o banco Itaud firmou-se na década de
70 como o segundo maior banco privado brasileiro, sendo que em 1974 foi criada a
holding ITAUSA. Na década de 90, com uma gestdo estratégica voltada para o resul-
tado e com uma administragdo orientada para a redugdo de custos, a Duratex, do
grupo ITAUSA, aumentou sua rentabilidade e se internacionalizou progressivamente.
Na década de 70 o grupo criou a ITAUTEC para entrar no mercado de informaética e
automatizar suas agéncias bancarias. O principal executivo do banco comecou em
1860 a montar um grupo de engenheiros capaz de "criar uma maquina industrial na
area financeira e de pensar em sistemas de custo e planejamento de longo prazo”.
Ainda na area de informaética, a abertura do mercado, na década de 90, fez com que
0 grupo adotasse uma pollt|ca agressiva de parcena com empresas lideres mundiais
do setor. Na década de 80 a ITAUSA penetrou na drea quimica e expandiu seus negd-
cios na area eletrénica adquirindo a PHILCO (politica de sinergia com a informéatica).

2 Este trabalho n&o aborda questbes estratégicas do Banco Real apds sua aquisicdo pelo ABN AMRO,
em 1998.

0&sS - v.7 - n 17 -Janeiro/Abril- 2000 51



Antonio Francisco de Almeida

O Plano Cruzado provocou a redefinicdo de estratégias nas areas financeiras
dos bancos. No final dos anos 80, o Ital, no entanto, estava sem foco mercadolégico
e chegou a perder espago para a concorréncia. O banco s6 foi rever suas estratégias
apos o Plano Collor, definindo-se como um banco urbano, de varejo, mas com presen-
¢a entre as médias e grandes empresas, com atuacdo em servigos de cobranga e de
crédito, com énfase em operagbes tradicionais (descontos de duplicatas e adianta-
mentos de contratos de cdmbio). Nesse ponto, concluiu-se que sua forga ndo seriam
as inovacfes financeiras, mas sim a prestagdo de servigos a pregos competitivos para
os clientes. Na prestag8o de servicos a pregos competitivos o Itadl fez uso intensivo de
atendimento por telefone, fax e caixas eletrbnicas, fortalecendo sua presenga nos
centros urbanos, tirando boa parte da clientela das filas nas agéncias e mantendo a
classe média como alvo preferencial.

Na area internacional, o banco conta com presenga em alguns paises, desta-
cando-se a Europa (Portugal), com vistas a comunidade econdmica européia e Argen-
tina (MERCOSUL). O Ital buscou posicionar-se também na area de seguros e na
expectativa de mudancas no sistema previdenciario brasileiro, a ITAUPREV, se especi-
alizou na administragdo e comercializagdo de planos de previdéncia privada.

No plano estratégico do Ital estd o mercado de capitais, que exige a pre-
senca de profissionais especializados. O Ital se aliou, assim, a experiéncia inter-
nacional do Bankers Trust (IBT) em mercado de capitais, tornando-se responsa-
vel pelas operacBes do banco de investimento, cabendo ao Ital a tarefa de atrair
os clientes e efetuar o controle de riscos. Esse negdcio une culturas diferentes,
uma de tradicdo conservadora de banco comercial, com uma postura agressiva
do banco estrangeiro. Outra experiéncia do banco Ital na busca de novos seg-
mentos envolveu a aquisicdo do Banco Francés e Brasileiro (BFB), em 1995, no
Brasil, ampliando sua penetracdo no segmento de pessoas fisicas de alta renda,
administracdo de fundos. Essas experiéncias envolvem um risco de dispersdo de
energias e perda de foco, mas surgem em um momento em que grandes bancos
comerciais percebem uma evolucdo do mercado de capitais.

O BRADESCO

Apo6s um processo de concentragdo bancaria e conglomeragdo, o BRADESCO ja
alcangava a milésima agéncia em 1978, chegando ao pico de 2090 agéncias em 1986.
O maior grupo financeiro privado da América Latina incorporou o negdcio de seguros
na década de 80, consolidou-se nesse periodo com o cartdo de crédito, leasing, pre-
vidéncia privada e turismo. Com o Plano Cruzado iniciou-se um novo ciclo de inova-
¢oes financeiras, preservando sua cultura popular dirigida para o varejo, em particu-
lar para pequenos clientes, procurando trabalhar com menores custos. No mercado de
atacado o banco se destacou nas operagdes de financiamento de cdmbio. O mercado de
varejo apresenta barreiras a entrada, pois exige aporte em informatica (area em que o
BRADESCQO procurou investir bastante) e muitas agéncias, implicando em desembolsos
elevados. Sua politica de abrir agéncias no exterior ndo foi muito agressiva.

Até 1988 o BRADESCO avancava como controlador de empreendimentos, em
especial na informatica, alterando essa postura para uma estratégia de investidor ndo
como sdcio majoritdrio. Suas companhias de seguro e previdéncia privada passaram
a adquirir agdes de sdlidas empresas ndo financeiras, na busca de se proteger de
eventuais calotes no resgate de titulos publicos, tornando-se, assim, cauteloso na
diversificagdo dos riscos. A compra de acbes ndo segue uma estratégia de integracdo
banco-industria, mas sim, o aproveitamento de boas oportunidades de negdcios,
mantendo uma postura de investidor (seguranca no curto prazo € rentabilidade no
longo prazo), ao invés de uma postura de especulador. Acredita-se na tendéncia de
que os bancos atuem no mercado de crédito para financiar no curto prazo e no mer-
cado de capitais como fonte de capitalizagdo no longo prazo.

A interpenetragdo do banco com a industria deu-se como fungdo do seu poder
econdmico financeiro e da diversificacdo de portfolio, com uma atitude passiva, aguar-

52 0&Ss - v.7 - n 17 -Janeiro/Abril- 2000



Anélise das Estratégias Competitivas de Quatro Bancos, Utilizando um Conjunto de Abordagens Tedricas

dando que proprietarios de empresas bem estabelecidas que necessitem de capitali-
zac&o procurem o banco oferecendo parceria. O BRADESCO procura garimpar oportu-
nidades de negdcio que permitam ocupar pelo menos um lugar no conselho de admi-
nistracdo. Dessa forma, beneficia-se da legislagdo atual, que possibilita que 0 banco
tenha uma empresa como cliente para empréstimos, desde que seu investimento
nessa empresa, se houver, signifique apenas uma participacdo minoritéria, ou seja
menos de 10% do capital da mesma.

ANALISE DO AMBIENTE E DAS ESTRATEGIAS

A descricdo dos planos de estabilizacdo, das décadas de 80 e 90, apre-
sentada no item 3, por si s6 pode ser considerada como uma evidéncia para estabe-
lecer o nivel de turbuléncia ambiental no sistema financeiro nacional. Existem outros
indicadores como a globalizagdo financeira e a entrada de bancos internacionais no
Brasil. Relativamente a esse Gltimo indicador, de acordo com dados da consultoria
Ernst & Young, apresentados na Gazeta Mercantil de 12/12/97, no final de 1996, os
bancos estrangeiros tinham 10% do total de ativos do sistema financeiro. Em outubro
de 1997 esse percentual subiu para 16%. No final de 97, oito instituigdes estrangeiras
foram autorizadas a operar no pais, trés por compra direta de bancos existentes, trés
por abertura de novos bancos, uma por aumento de participacdo e outra por substi-
tuicdo do sécio estrangeiro® . Em 1998, destaca-se, ainda, a aquisicdo do Banco Noro-
este pelo Santander, do Banco Bandeirantes pela Caixa Geral de Depdsitos, de parte
do Banco Real pelo ABN AMRO Bank, da Holanda, e do Excel-Econdmico pelo Banco
Bilbao Vizcaya (BBV), da Espanha.

A observagdo do quadro I, construido dentro do referencial tedrico de Igor
Ansoff, em confronto com essas informag&es, revela que o nivel de turbuiéncia pode
ser classificado entre 4 e 5, variando entre mudancas descontinuas e surpreendentes.
Assim, era de se esperar que a agressividade estratégica dos bancos se posicionasse
entre acbes empreendedoras e criativas. Corroborando com essa analise, Guerra e
Mattos (1997) destacam que a oferta de novas operagdes financeiras, a insercdo dos
bancos tanto no mercado de crédito quanto no de capitais, dentre outros fatores, cria
novas oportunidades para economias de industrializac&o tardia. Aliado a isso, no caso
brasileiro, a redugdo drastica das oportunidades de ganho com o float, induziu as
instituigdes financeiras a voltarem-se para a concessao de crédito e a se reestruturarem.
Os autores destacam também que a observagao das estratégias expansivas de vérios
grupos bancarios brasileiros, dentre eles os quatro bancos investigados neste traba-
Iho, a partir da década de 80, revela que a aquisicdo de participagSes minoritarias ou
majoritérias em empresas industriais assumiu um papel de destaque no periodo.

Para Mendonga de Barros e Almeida Junior (1997), o potencial de crescimento
da atividade bancéria no Brasil, n&o presente mais nos paises desenvolvidos, onde o
processo de desintermediacdo financeira tem crescido, pode ser demonstrado por
indicadores como relagdo entre depdsitos bancéarios e PIB*, baixo grau de alavancagem
e baixa relagé@o de crédito ao setor privado® . Relativamente ao padrdo de concorrén-
cia, os autores defendem que a reestruturagdo para tornar o sistema financeiro mais
sblido, com maior participagdo de bancos estrangeiros € com um ambiente favoravel
a expanséo da atividade bancdria no Brasil. Andrade Filho (1997) argumenta sobre o
incremento da competigdo por novos mercados e ganhos de escala, que tem favore-
cido a estratégia de concentragdo bancéria. Além disso a internacionalizagio banca-
ria, dada a alta tecnologia e a velocidade na troca de informacGes, potencializa o
poder das instituices de maximizar seu retorno operacional, pois 0s recursos capta-

3 Dados do Banco Central do Brasil
4 O Brasil se posiciona abaixo dos paises desenvolvidos, do Chile e também do México.
* Vale destacar que as taxas de juros praticadas até entdo no Brasil inibem esse tipo de crédito.
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dos em um determinado pais podem ser facilmente transferidos para outros que melhor
rentabilizem as aplicacBes, o que aumenta a competitividade das mesmas. No tocan-
te a essa andlise vale observar também o seguinte texto:

"diante da concorréncia dos estrangeiros e das dificuldades de reduzir despe-
sas, a sobrevivéncia dos bancos brasileiros vai depender da compra de ativos. Com
mais ativos, os bancos poder&o diluir seus custos, ganhar receita e escala® ",

Ndo é necessario muito esforco para perceber que o ambiente financeiro é
extremamente competitivo. A teoria dos jogos parece ser uma poderosa ferramenta
para compreender o padro de decisBes adotado pelos bancos, porém, o exercicio
detalhado dessa teoria neste trabalho exigiria um volume de informacg8es maior que o
disponivel. No entanto, ela pode ser utilizada para compreender algumas decisdes
genéricas adotadas pelos bancos, como, por exemplo, os elevados investimentos em
areas de processamento de dados. Ndo obstante o fato de que a informaética potencializa
0 padrao de servigos a ser oferecido a clientela, ndo fosse o elevado grau de concor-
réncia e a perspectiva de que um competidor que investisse sozinho em informatica
teria um acréscimo substancial no nimero de clientes, alguns bancos poderiam optar
em ndo investir de forma tdo intensa. A decisdo de investir ou ndo em eguipamentos,
programas e pessoal na area de informatica € uma decisdo que leva em consideragao
as perspectivas da concorréncia, o que caracteriza um jogo entre os competidores. Os
bancos estrangeiros, que antes tinham barreiras a entrada no pais, potencializam
ainda mais a competicdo. Os possiveis impactos do langamento de novos produtos no
mercado, por um jogador, sdo analisados por ele proprio, e uma vez que o produto foi
lancado, ou até mesmo antes disso, os competidores avaliam qual o meilhor curso de
acdo a ser tomado.

Percebe-se que os quatro grupos ora investigados além de atuar no segmento
financeiro (responsével por maior parte das receitas), também investem em &reas
ndo financeiras, o que permite discutir suas estratégias de interpenetracédo banco e
industria. O banco Real e o Ital preferem manter o controle das empresas alvos de
investimentos, enquanto que o BRADESCO prefere a alternativa do mercado de capi-
tais e o UNIBANCO a de associagdes e parcerias. No entanto, no que se refere a esses
investimentos, os grupos parecem ser bastante cautelosos, investindo em areas onde
haja previsibilidade e baixo risco. Os investimentos sdo efetuados em situagdes con-
sideradas como boas oportunidades de negdcio e as estratégias poderiam ser consi-
deradas defensivas, ou mesmo em alguns casos, analiticas, conforme a taxonomia de
Miles e Snow. Como as estratégias nas areas ndo financeiras possuem um perfil de
busca de boas oportunidades de negdcio, sem uma sinergia muito grande com a area
financeira, as abordagens dos outros autores ndo parecem ser muito adequadas para
analisar esses investimentos. No entanto, conforme a abordagem de Prahalad e Hamel,
destaca-se, ainda na drea ndo bancaria, o esforco do Itau na busca de core competences
em informatica (embora todos os quatro bancos tenham efetuado investimentos ma-
cigos nesse setor), onde buscou-se aproveitar potencialidades da organizagdo criando
a ITAUTEC, o que envolveu uma sinergia na automacdo bancaria, e, apds a abertura
do mercado, foram desenvolvidas parcerias com empresas lideres mundiais no setor.
Recentemente a compra da PHILCO pode ser interpretada como um esforgo da em-
presa para desenvolver-se na area eletrénica que apresenta sinergia com a informatica.

Para a andlise dos investimentos dos grupos na area financeira, nota-se uma
nitida diferenca entre as estratégias adotadas pelo BRADESCO e Itald que optaram
pelo varejo, das estratégias adotadas pelo Real e UNIBANCO, que optaram em operar
também no varejo, mas com enfoque em uma clientela de faixa de renda superior. O
ponto de partida apropriado para analisar as estratégias desses bancos parece ser a
abordagem de Michael Porter. As estratégias competitivas do BRADESCO e Itau na
drea financeira estiveram associadas a lideranca de custos, buscando paridade ou
proximidade com base na diferenciacéo relativa de seus produtos/servigos com os de
seus concorrentes para serem competidores acima da média, mas contando com a
lideranga no custo como sua vantagem competitiva. Enquanto isso, o UNIBANCO e o

¢ Jornal Gazeta Mercantil, 28 de julho de 1997.
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Real, procuraram uma estratégia competitiva no enfoque. Assim, identificaram um
segmento do mercado e atuaram com enfoque em diferenciagdo, procurando, assim,
a uma paridade ou a uma proximidade de custos em relagdo a seus concorrentes,
reduzindo os custos em todas as dreas que ndo afetam a diferenciagdo.que é vista
como sua vantagem competitiva.

Se a opcdo de abordagem for a de Miles e Snow, a estratégia analitica parece
ser apropriada para classificar todos os quatro bancos. Embora possam ser identifica-
dos alguns elementos de estratégia prospectiva, uma vez que os quatro procuram
sempre oferecer novos produtos e identificar novos mercados, utilizando a informatica
e as telecomunicacdes como suporte. Vale destacar, no entanto, que o UNIBANCO
pode ser posicionado como um banco pouco mais prospectivo que os demais, pois ele
¢ considerado um dos pioneiros na instalacdo da primeira agéncia totalmente
informatizada no pais; foi um dos primeiros, dentre os grandes bancos, a adotar a
gestdo profissional da organizacdo; manteve uma politica de formacao de parcerias,
com a presenca de instituicdes estrangeiras como sécios; e favoreceu a atuagdo no
campo internacional e nas sofisticadas operagfées de mercado de capitais, onde em-
presas comegaram a demandar servigos.

Seguindo a taxonomia proposta por Mintzberg, o BRADESCO e o Ital optaram
por uma diferenciacdo por prego, oferecendo produtos mais baratos que os concor-
rentes. Vale lembrar que o Ital ofereceu diferentes modalidades de servigos e pregos,
em funcdo de uma classificacdo do cliente como estrela ou ndo, e, ainda, entre os
clientes estrela (cinco ou trés estrelas). Os bancos Real e Ital optaram por uma
diferenciagdo por suporte, procurando oferecer algo mais além do produto, normal-
mente relacionado com a ampliacdo do nivel de servigos agregados.

Todos os quatro bancos procuram desenvolver suas competéncias essenciais
gue estdo, evidentemente, na area financeira. Essas competéncias estdo associadas
ao mercado de varejo, com alguns graus de especializacdo e segmentagao, no caso
do UNIBANCO e Itad. Os aportes de recursos na area de informatica foram realizados
pelos bancos para automatizar as agéncias, melhorar servigos, reduzir pessoal, langar
novos produtos e manter a atualizacdo tecnoldgica. A segunda metade dos anos 80 e
inicio dos anos 90 foram marcados por reestruturagfes, eliminagdo de camadas hie-
rarquicas, flexibilidade de estrutura, reducdo de pessoal etc.

Com a tendéncia a internacionalizacdo financeira, ficou evidente a necessidade
de identificar, cultivar e explorar as competéncias essenciais (as core competences de
Prahalad e Hamel) que tornam o crescimento possivel. Todos os quatro bancos perce-
bem o potencial de crescimento do mercado de capitais e tragam estratégias de inser-
gao nesse mercado, bem como preparam-se para a concorréncia com bancos estran-
geiros, que a exemplo do HSBC, esto entrando no mercado brasileiro, oferecendo
produtos e servigos com base em uma experiéncia internacional. O entendimento das
estratégias desses bancos internacionais que estdo entrando no mercado financeiro
brasileiro é importante para que os bancos nacionais possam se posicionar estrategi-
camente frente a essa concorréncia. Além disso, ndo se pode perder de vista a forma-
gao de blocos econdmicos, notadamente o0 MERCOSUL, do qual o Brasil faz parte, e a
comunidade econdmica européia, que podem se transformar em fontes de bons ne-
gécios para os bancos nacionais. O quadro abaixo procura sistematizar as informa-
¢Oes aqui discutidas:

QUADRO 11 » ESTRATEGIAS POR DIFERENTES ARBORDAGEINS

Abordagem
Bance Miles e Snow Mintzberg Prahalad e Hamel Porter

UNIBANCO | Analitica/ Prospectiva | Diferenciacdo por Competéncia buscando Enfoque em
suporte associacdo diferenciacdo

Real Analitica/ Defensiva Diferenciagdo por Competéncia na integragdo de Enfoque em
_suporte atividades diferenciacdo

Ital Analitica Diferenciag&o por Competéncia na integragao e Lideranga em custo
preco busca de sinergias

Bradesco Analitica Diferenciagdo por Competéncia em captagdo e Lideranga em custo
preco servicos de baixo custo
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Nesse momento, vale a pena resgatar a afirmagdo apresentada na introdugdo
deste trabalho, de que ndo ha uma definicdo Unica de estratégia, que possa ser con-
siderada como genericamente aceita (Mintzberg e Quinn; 1995), Também merece
resgate a observacdo de Chrisman et al (1988), onde uma tipologia precisa atender
duas caracteristicas importantes: homogeneidade interna e exaustividade, sendo que,
conforme afirmou-se nesta pesquisa, nem sempre o sistema de classificagdo conse-
gue preencher esses dois requisitos. Aliado a isso, conforme observa Capra (1975), o
conhecimento racional é o reino da ciéncia que mede e quantifica, classifica e analisa.
As limitagdes de qualquer conhecimento assim obtido tém se mostrado cada vez mais
evidentes. A ambigiidade e falta de precisdo da linguagem séo obstaculos a ciéncia
gue visa defini¢Bes claras e conexdes nitidas e, em razao disso, limita ainda mais o
significado das suas palavras e padroniza sua estrutura, de acordo com as regras da
idgica. Reconhece-se aqui, a importancia dos trabalhos que visam a produzir uma
definicdo de estratégia e um sistema de classificacdo que possa vir a ser considerado
perfeito, ou pelo menos o mais abrangente e seletivo possivel. No entanto, ha de se
reconhecer a importéncia do uso de diversas abordagens, como uma alternativa
contingencial, como um instrumento de aprofundar e enriquecer a analise. Nesse
sentido, o quadro II apresenta um resumo das estratégias adotadas segundo as dife-
rentes abordagens apresentadas, procurando engquadrar os diferentes bancos dentro
da perspectiva dos varios autores.

CONCLUSOES

Identificar e analisar estratégias utilizando para isso um referencial teorico é
uma forma de sistematizar e ordenar o pensamento, para que os gerentes possam
utilizar uma linguagem comum na difusdo e avaliagdo de experiéncias, possibilitando
comparagdes e contribuindo para o desenvolvimento da estratégia nas organizacoes.
O estudo das estratégias dos bancos levando em consideracdo diferentes tipologias e
abordagens permite que se obtenha uma analise mais detalhada das estratégias,
sobre diferentes pontos de vista. Embora potencialidades e fraquezas das diferentes
abordagens tornam-se evidentes, a principal contribuicdo desse tipo de estudo € dei-
xar claro que existem interfaces e principalmente complementaridade entre essas abor-
dagens, e seu uso em conjunto permite explorar o que ha de melhor em cada uma.

Encontrar uma tipologia sobre estratégia, que atenda de forma perfeita as ca-
racteristicas de homogeneidade interna e exaustividade, é uma tarefa dificil, ou qua-
se impossivel, tendo em vista a complexidade do tema e as limitacBes inerentes a
linguagem. Dessa forma, a busca de novas alternativas de representacdo e andlise
sobre estratégia sempre irdo contribuir, de uma forma ou de outra, para um melhor
conhecimento da disciplina.

O estudo de casos é uma forma importante de validagdo das abordagens tebéri-
cas, possibilitando, inclusive, que diferentes tipologias possam ser confrontadas, e
permitindo que o melhor de cada uma delas seja tirado em proveito de uma anélise
mais apurada sobre os padroes de decisdes adotados pelas organizacdes.

Este trabalho procurou abordar as agbes de guatro bancos, utilizando um con-
junto de enfoques tedricos, resultando em um exercicio sobre estratégia que pode ser
aplicado em cursos sobre a disciplina. A metodologia aqui utilizada pode ser adaptada
para outros estudos de casos, buscando diferentes referenciais tedricos, permitindo
validar ou nao tipologias, buscar pontos fortes e fracos, pontos de similaridade e
complementaridade de cada uma delas etc., e, principalmente, sendo um importante
recurso didatico na formagédo de gerentes, possibilitando uma andlise mais detalhada
sobre o padréo de decisbes das organizacbes.

Vale lembrar, que a escotha do referencial teédrico a ser adotado para a investi-
gagao dos padrdes de decisdo das organizacdes dependerd das atividades desenvol-
vidas pelas mesmas. Assim, empresas privadas com o objetivo de lucro poderdo ser
melhor analisadas de acordo com um determinado referencial tedrico, do que organi-
zagOes publicas ou entidades do terceiro setor, por exemplo. Dessa forma, a selecdo
do referencial a ser utilizado é uma etapa que precisa ser vista com critério.
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Mesmo apresentando uma analise contingencial sob diferentes enfoques teéri-
cos neste trabalho, ndo se pode deixar de levar em consideragdo que existem outras
abordagens sobre estratégia que poderiam contribuir ainda mais ao estudo, algumas
das quais, no entanto, exigiriam um exame histdrico mais profundo e fugiriam do
escopo desta pesquisa. Vale destacar que abordagens muito complexas sobre o tema
estratégia podem representar uma limitac8o a sua utilizagdo, seja pela exigéncia de
uma grande guantidade de dados, seja pela dificuldade na manipulagao da informa-
¢do. O importante é avaliar o ganho que se pode obter na andlise da organizagéo,
comparativamente ao custo de obtencgdo e processamento da informagdao.
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